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摘 要 
I 
摘 要 
随着社会经济不断发展，传统的商业银行业务经营模式有了较大的变化， 从传
统的批发银行业务，延伸至零售业务、国际业务、中间业务、同业业务、投资银行
业务等多元化业务，银行竞争日趋激烈。其中随着批发银行业务创利能力的下降，
零售银行业务逐步成为了各商业银行近年来大力发展、竞相争取的重要业务。零售
业务营销人员作为银行零售业务市场一线营销人员的重要作用凸显，做好零售业务
营销人员的绩效管理变得日益重要及迫切。 
本文通过对 A 银行深圳分行现行的零售业务营销人员绩效管理体系的研究，分
析了其当前存在的问题及产生问题的原因。在绩效管理相关理论的指导下，结合 A
银行深圳分行的实际情况，本文对 A 银行深圳分行的零售业务绩效管理体系提出了
修订建议，拟通过对绩效管理体系的优化，提升 A 银行深圳分行零售业务营销人员
绩效管理水平，进而提升零售业务营销人员产能。 
本文包括以下五个部分：第一章是绪论，简要阐述了本文选题的背景与意义、
研究内容与框架；第二章是绩效管理理论基础，通过介绍相关绩效管理理论的概念
及要点，为下文对 A 银行深圳分行现存问题的分析以及绩效管理体系的改进提供理
论指导；第三章通过对 A银行概况及深圳分行零售业务绩效管理的现状介绍与分析，
找出存在的问题及问题原因；第四章主要针对当前绩效管理体系存在的问题，结合
相关绩效管理理论，提出对 A银行深圳分行的零售业务绩效管理体系优化设计方案；
第五章为本文的主要结论。 
 
关键词：零售客户经理；绩效管理；考核 
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Abstract 
With the continuous development of social economy, the operation mode of 
traditional commercial banking has changed from wholesale banking to diversified areas, 
such as retail banking, international business, intermediate business, interbank business, 
investment banking, etc. The competition among banks is becoming fiercer and fiercer. As 
the profitability of wholesale banking has declined, commercial banks strived to develop 
retail business in recent years. The impact of personal performance of retail banking 
personnel is becoming more and more important and apparent. Therefore, it is urgent and 
significant for commercial banks to build a superior retail banking performance 
management system. 
Through the research of the current retail banking performance management system 
of Bank A Shenzhen Branch, this article analyzes the problems and causes. According to 
the instructions of performance management theories, this article raises revised 
suggestions which aim to improve the level of retail banking performance management in 
Bank A Shenzhen Branch, in order to improve the personnel capacity and productivity. 
This article includes five chapters. Chapter one mainly introduces the background 
and content of the research. Chapter two talks about the theoretical basis of performance 
management. The current situations , problems and causes of the retail banking 
performance management of Bank A Shenzhen Branch will be analyzed in Chapter three. 
The optimized design scheme of the retail banking performance management of Bank A 
Shenzhen Branch will be raised in Chapter four. Chapter five is the conclusion. 
 
Key words: Retail customer manager; Performance management; Assessment 
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第一章  绪论 
第一节  选题背景及研究目的 
随着社会的不断发展，经济全球化进程加快，资本市场的变化及金融创新的不
断深入，传统的商业银行业务经营模式有了较大的变化，不再仅仅围绕着批发银行
业务（公司金融业务）发展，呈现出零售银行业务、国际业务、中间业务、投资银
行业务多点、多元化发展趋势。其中随着批发银行业务创利能力的下降，零售银行
业务已逐步成为了各商业银行近年来大力发展、竞相争取的重要业务。近年来各商
业银行纷纷调整了发展战略，重新布局，向“大零售”方向发展，加大了对零售业
务的人才及资源倾斜，以期在未来的零售业务竞争中获取一席之地。曾有银行界人
士表示，零售银行业务是银行业未来的发展方向，不做好批发银行业务可能现在没
饭吃，但不做好零售银行业务将来肯定没饭吃。 
零售银行业务是指商业银行面向个人、家庭和中小企业提供的综合性、全方面、
一体化的金融服务，包括日常结算（存取款）、外币汇兑、贷款融资、投资理财等业
务，具有轻资本占用、客户范围广、业务发展空间大、抗风险能力强等优势，同时
零售银行业务的开展对银行网点的布局、人员配置数量等要求较高，且初期基础投
入较大。在业务开展中，零售银行业务一般分为两个序列，一是以服务为主的序列，
如柜员、银行大堂经理及大堂助理等；一是以营销为主的零售客户经理序列，如贵
宾理财经理、个贷客户经理、市场拓展经理等。 
零售客户经理是零售业务市场营销一线的最前沿，因此如何做好零售客户经理
的管理，调动其工作积极性，提升零售客户经理的工作绩效变得日益重要和迫切，
这是关系着各行能否实现“大零售”战略目标的重要因素之一，因此做好零售业务
营销人员的绩效管理成为不可忽视的重要问题。 
笔者从事零售银行业务十二年，历经零售条线的各个岗位，其中从事营销一线
零售客户经理工作六年，目前在 A 银行深圳分行从事零售业务的管理工作。本文选
择研究所在单位零售业务绩效管理的改进，一是笔者自身经历了从零售业务考核的
被考核者，到参与制定考核计划的管理者的转变，对零售业务的绩效管理有了新的
认识与体会；二是希望借此提升自身绩效管理的水平与能力，以期在工作中更好的
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利用绩效管理的指挥棒作用，调动零售业务营销人员的工作积极性，激发其工作热
情与活力，同时稳定客户经理队伍，打造出一支富有竞争力的客户经理队伍，实现
银行年度考核目标。 
第二节  研究思路与主要内容 
本文以 A 银行深圳分行业务体系中的零售客户经理为研究对象，采用访谈法分
析其现有的绩效管理体系，在相关人力资源管理及绩效管理理论的指导下，结合 A
银行深圳分行的实际情况，以期找出存在的问题与漏洞，优化其现有的零售客户经
理绩效管理体系。 
本文共分为五章： 
第一章：绪论。简要阐述了本文选题的背景和意义，并介绍了本文的主要内容、
研究思路和文章框架。 
第二章：绩效管理相关理论基础。本章为本文的理论基础，简要阐述了绩效管
理的相关概念、意义，以及绩效管理的主要方法，为下文的问题分析及改进提供理
论依据。 
第三章：A银行概况及深圳分行零售客户经理绩效管理的现状。本章简要介绍了
A银行深圳分行的现状，分析零售营销人员当前的绩效管理现状，找出存在的问题以
及导致问题的原因。 
第四章：A银行深圳分行零售业务绩效管理体系的优化设计。针对第三章提到的
绩效管理现状问题，结合第二章的理论基础，提出对 A 银行深圳分行的零售业务绩
效管理体系优化设计方案 
第五章：全文的结论部分。 
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第二章  绩效管理相关理论基础 
第一节  绩效管理的相关概念 
一、绩效的概念 
绩效（Performance）一词源于西方，词语原意是“表现、执行”。在现代管理
学中，学者们对绩效的定义有过各种层面上的解释，其中比较主流的有以下几种观
点：一种观点认为绩效是结果，是对劳动者工作成绩的记录，如伯纳丁（Bernardin）
把绩效定义为“对在特定时间段和特定工作或活动中产生的结果的记录” 1；凯恩
(Kane)认为“绩效是一个人留下的东西，这种东西与目的相对独立存在”2。与之相
关的要素有：职责（Accountabilities）、关键结果领域（Key Result Areas）、结
果（Result）、目的（Objectives）、目标(Targets)、生产量（Outputs）、关键成功
因素(Critical Success Factors)等，不同要素的界定，可用来评价不同类型或水
平的工作结果。 
另一种观点认为绩效是行为，墨非（Murphy）表示“绩效是一个人在其中工作
的组织或组织单元的目标有关的一组行为”3。坎贝尔（Campbell）认为绩效是行为
的同义词，是可以通过观察人们实际的行为表现而得到的。他认为绩效只包括与组
织目标有关的行动或行为，能够用个人的熟练程度（即贡献水平）来定等级（测量）。
绩效是组织雇人来做并需做好的事情。绩效不是行为后果或结果，而是行为本身。
绩效由个体控制下的与目标相关的行为组成，不论这些行为是人为的、生理的、心
智活动的或人际的。鲍曼和摩托维德罗（Borman & Motowidlo）在前人研究基础上，
将行为绩效区分为任务绩效和周边绩效两方面，其中任务绩效是指劳动者通过直接
的生产活动，为了完成特定的工作任务而表现出来的行为及与其相关所取得的工作
结果，它主要受劳动者的经验、个人能力以及与工作相关的知识等因素的影响。周
边绩效与任务绩效完成的强制性不同，是一种自发性的行为，是劳动者之间、构成
                                                        
1 Berdardin H J ,Beatty R W, Performance appraisal, assessing human behavior at work[M], Boston: Kent 
Publish，1984.  
2李业昆，《绩效管理系统》[M]，华厦出版社，2011年 6 月，第 2页 
3(英) 理查德·S.威廉姆斯著，赵正斌、胡蓉译，《业绩管理》[M]，东北财经大学出版社,2003年 4 月，第 101
页. 
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组织的社会、心理背景的行为，这些行为营造了良好的心理和社会环境，从而提升
组织的有效性，达成组织整体的任务。如自愿承担不属于本岗位职责范围内的工作，
保持良好的工作关系，主动帮助同事完成工作任务，主动加班等行为。 
第三种观点认为任务绩效既不是单纯的“结果”也不是独立的“行为”，而是二
者的有机结合，行为是达成结果的必要过程。布卢敏布里奇（Brumbrach）就指出绩
效指行为和结果，行为由从事工作的人表现出来，将工作任务付诸实施。（行为）不
仅仅是结果的工具，行为本身也是结果，是为完成工作任务所付出的脑力和体力的
结果，并且能与结果分开进行判断。可见，绩效由应该做什么（结果）和怎么能够
做到（行为）两部分组成。绩效是行为和结果的有机结合这一观点被广泛应用于绩
效管理理论中，本文作者对绩效的理解也基于这一观点。 
二、绩效管理的概念 
绩效管理(Performance Management)贯穿于组织管理全程，是由绩效计划制定、
绩效实施、绩效考核、绩效反馈、绩效考核结果应用五个部分组成的一个完整的管
理系统，是五个部分循环往复的管理过程。绩效管理系统的循环过程如图 1：  
 
 
图 1: 绩效管理系统循环图 
资料来源：彭剑锋.《人力资源管理概论》[M].复旦大学出版社，2012年 11月，笔者有修改. 
 
绩效管理并不是针对某一个阶段或某一时点的管理工作，不仅仅是为了考核员
工的表现以便奖励或者惩罚员工，它不仅强调考核结果，更加强调考核的过程。绩
效管理是一个持续双向交流的沟通过程，各级管理者与劳动者为了实现组织的战略
绩效计划
制定 
绩效实施 
绩效考核 绩效反馈 
绩效运用 
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目标，通过两者之间良好的双向沟通，管理者和各级员工融入到绩效管理系统中来，
并在两者间对组织目标达成共识。绩效管理以考核指标为载体，通过绩效考核评定
各级员工的绩效表现；通过对各级员工的绩效反馈和辅导，不断提升其个人的能力，
通过持续改进组织和个人的绩效进而提升组织的整体绩效。 
三、绩效考核与绩效管理的区别与联系 
绩效考核（Performance Appraisal），也常被称之为绩效考评，是企业绩效管
理的环节之一。绩效考核是指企业根据企业的发展目标和职位目标，通过一定的程
序、方式和方法，并参考一定的绩效考核指标标准，对企业部门或个人的工作成绩
和效果进行全面考评核定，同时，将考核结果作为员工奖惩、晋升或调配、培训等
的依据。绩效考核的目标是能评定各级员工的工作质量，发现并改进绩效问题，做
到考核无盲区、奖惩有依据。 
绩效考核常常被误认为等同于绩效管理，许多管理人员把季末、年末填写的考
核表、给员工打的考核分当成了绩效管理的全部，这是不对的，二者间既存在联系，
也存在区别。绩效研究是从绩效考核开始的，随着研究的深入及社会的发展，延伸
了绩效研究的外沿，扩展到集合绩效计划、绩效实施、绩效考核、绩效反馈、绩效
考核结果应用五个环节组成的全流程管理系统，即绩效管理系统的研究。可以说绩
效考核是绩效管理的基础，且-绩效考核是绩效管理流程中不可或缺的，重要的一个
环节，但并不能等同于绩效管理。二者间的区别是很明显的，如表 1： 
 
表 1: 绩效考核与绩效管理的区别 
 绩效管理 绩效考核 
1 涵盖绩效计划制定、绩效实施、绩效考
核、绩效反馈、结果运用，是一个完整
的绩效管理过程 
管理过程中的局部环节和手段 
2 贯穿于日常工作，循环往复进行 阶段性总结，在特定时期出现 
3 具有前瞻性，能有效规划组织和员工的
未来发展 
是对过去的某个阶段的成果回顾 
4 以动态持续的绩效沟通为核心，注重双
向的交流、沟通、监督和评价 
事后评价，静态评价 
5 根据预期目标，评价绩效结果，提出改
进方案，侧重日常绩效的提高 
比较预期的目标，注重进行绩效结果的评价 
6 注重员工个人素质能力的全面提升 注重员工的绩效考核成绩 
7 绩效管理人员与员工之间是绩效合作伙
伴的关系 
绩效管理人员与员工站到了对立的两面 
资料来源：朱飞.《绩效激励与薪酬激励》[M].企业管理出版社，2013年 4月，笔者有修改. 
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四、绩效管理的意义 
（一）实施绩效管理有助于聚焦组织战略目标，提升管理效率 
实施绩效管理，至上而下的传导组织目标，使得上下各级员工聚焦于组织的战
略目标，以绩效考核指标为指挥棒，指引各级员工专注于核心目标，围绕着实现组
织战略目标而开展工作。此外有效的绩效管理能及时提供相关的经营数据，反映工
作的进度及状况，使得各级管理者可据此及时调整及修订工作方式，提升管理效率。 
（二）实施绩效管理有助于促进全员和企业实现共同进步的双赢提升  
实施绩效考核，可以帮助管理者了解员工的素质和工作成效，以此不断调整、
改进、优化原先设定的战略目标，使之更加贴合员工发展和能力实际情况，同时对
企业自身的发展实际情况也能够具有一定的清晰的认识，有助于企业形成科学、切
实可行的战略目标；而对于员工而言，可以使员工及时了解自身的工作完成和绩效
情况，发现其中存在的不足，以此明确未来工作的努力方向和重点。绩效管理是企
业与员工之间建立沟通桥梁的有效载体，其发挥的效用是双向的，不仅有助于企业
不断优化改进，也有利于员工绩效的不断提升，由此，实施绩效管理可以有助于促
进全员和企业实现共同进步的双赢提升。 
（三）实施绩效管理有助于对员工实施有效激励，为组织对员工的奖惩提供依据 
实施绩效管理是对员工实施有效激励的前提，为组织对员工进行差别化的奖惩
措提供依据。通过实施绩效管理，组织可以根据考核结果对员工进行公平、公正、公
开的评价，对员工进行职位晋升与调整、调动与辞退及薪酬核发等；同时可运用考核
结果对员工给予差别化的业务培训、个人职业生涯规划等。 
第二节  绩效管理的工具 
一、目标管理法（MBO） 
目标管理（Management by Objectives）在 1954年由管理大师德鲁克（Drucker）
首次提出。他提出“目标管理和自我控制”的主张，他认为“企业的目的和任务必
须转化为目标。企业如果无总目标及与总目标相一致的分目标，来指导职工的生产
和管理活动，则企业规模越大，人员越多，发生内耗和浪费的可能性越大。”其提
出的目标管理典型步骤如图 2： 
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图 2: 目标管理法的典型步骤 
资料来源：朱飞.《绩效激励与薪酬激励》[M].企业管理出版社，2013年 4月，笔者有修改. 
 
目标管理法不仅是一种绩效考核管理方法，也是企业推行战略目标实现的管理
制度或过程。目标管理强调自我控制，促使领导者下发权力，要求将组织发展战略
逐级、分层、分时间的进行分解，即一级接一级分解至组织的各个层面、员工层面，
从年度目标分级至季度目标，最后分解到月度和日均目标，最终落脚于企业员工切
实可操行的工作目标和可量化的考核标准。目标管理不仅使员工能够清晰的认识到
自身的工作重点和完成目标，同时在自身实现个人绩效目标之时可以体会到自己在
为组织目标实现过程中具有的价值和责任，从中得到归属感和满足感，进而能够激
发员工更好地为实现组织的总目标做出自己的贡献。  
目标管理法的优点在于：由于其本身也可以作为一项管理制度，所以这种绩效
考核方法可以为企业的绩效管理提供一定的理论基础，既可以作为绩效考核方法，
也可以作为企业管理制度，适用面较广。此外通过实施目标管理法，企业的战略目
标分级、分层、分阶段逐级分解至个人层面，可以使企业与员工之间的发展战略目
标保持一致，并使企业与员工发展方向始终保持一致，使企业的管理者与员工之间
的沟通更好、更加有效。但随着互联网经济时代的到来和企业内外部环境的极速转
变，倘若企业一味的单独应用目标管理法进行员工绩效考核，僵化问题愈加凸显，
8、基于绩效的建立将促进目标的成功实现 
7、定期检查实现目标的进展情况，并向有关单位和个人反馈 
6、实施行动计划 
5、管理者与下级共同商定如何实现目标的行动计划 
4、部门的所有成员参与设定自己的具体目标 
3、各单位管理者和他们的上级一起设定自己的具体目标 
2、在经营单位和部门之间分配主要的目标 
1、制定组织的整体目标和战略 
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目标管理法不易根据实际情况灵活的应变和调整。同时，目标管理法相比之下更注
重结果考核，而较为轻视对工作过程的监督和考核，有一定的局限。 
二、关键绩效指标（KPI） 
关键绩效指标 KPI（Key Performance Indicators）是一种以关键绩效指标为核
心来对全员进行绩效考核的方法。实施绩效考核的绩效指标体系的形成，是基于组织
战略的基础上，结合员工工作绩效特征的具体分析，从而提炼出最能够代表员工绩效
的一些关键绩效指标，并以此作为员工绩效考核的基础。虽然关键绩效考核指标是通
过对员工工作绩效特征的分析而形成，但要求是能够对组织战略实施效果进行度量的
指标，而非所有指标。因此，关键绩效考核指标考核法的目的在于在组织内部形成一
种工作机制，通过对组织投入和产出的分析，以此与组织战略目标和管理需求相对照，
分析出其中的能够产生价值的关键因素，进而以此来对企业的经营状况进行评判，发
现其中存在的问题，不断对存在问题的管理层面进行改善，不断发挥出引导和控制企
业战略实施的作用，同时，指导企业如何将战略转化为企业的内部过程和活动，以不
断增强组织核心竞争力和持续的提高组织的经济效益。 
关键绩效指标（KPI）考核法的优点在于其应用范围较广，且作用原理是与企业
的发展战略目标紧密相连，并通过将企业战略目标的层层细化，分解到企业的各个
岗位，因此在衡量全员工作绩效的量化考核上具有一定的优势。且关键绩效考核指
标的形成，是企业通过对自身组织结构的分析，结合企业发展战略目标，找出影响
全员工作绩效的关键因素，并制定出关键绩效考核指标，以此为基础进行绩效考核，
因此关键绩效考核指标的针对性和适用性较强。KPI的建立目的是将企业战略转化为
企业内部各个岗位的工作目标，通过全员的工作绩效实现企业的发展战略目标。 
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图 3: KPI 指标对企业战略的导向作用 
资料来源：彭剑锋.《人力资源管理概论》[M].复旦大学出版社，2012年 11月.  
 
三、平衡计分卡（BSC） 
平衡计分卡（Balanced Score Card）绩效考核方法的广泛应用是在众多企业开
始意识到业绩管理的重要性之后逐渐开始盛行，众多企业应用这种考核方法的目的
是出于制定企业的业绩指标。平衡记分卡考核方法由卡普兰（Kaplan）和诺顿（Norton）
提出。卡普兰和诺顿指出平衡计分卡是一种通过对一切能够驱动企业绩效的诸多因
素的系统分析，从管理、财务等多个方面来平衡企业绩效指标评价因素的一种评价
指标体系。同时它也是一种通过将企业长期的发展战略目标与企业业绩驱动因素相
结合，对企业长期战略实施动态监督的战略管理系统。平衡计分卡考核方法从 4 个
方面指标来对员工进行绩效考核，分别是：财务方面、顾客方面、内部管理方面及
学习与发展方面。财务方面反映的是企业过去的绩效情况；顾客方面及内部管理方
企业 
愿景与使命 
企业战略规划 
 成功关键因素（CSF) 
财务KPI 与非财务 KPI 
常规 KPI 指标 业务流程梳理 
新开发的指标 
落实 
KPI 指标体系 
 
 
 
 指标库 
 
指标体系结构 
 
经营
检讨
机制 
改进 KPI 指标 
对接调整 
KPI 指标与行为模块 
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